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Kultura organizacyjna jako czynnik wpływający  
na funkcjonowanie przedsiębiorstwa1 
Organizational culture as a factor affecting  
the functioning of the company 
 
 
Streszczenie: Kultura organizacyjna to jeden z głównych czynników mających wpływ na funkcjo-
nowanie organizacji. Można posunąć się do stwierdzenia, iż wartość przedsiębiorstwa jest zależna 
od kultury organizacyjnej, ponieważ znacznie wpływa ona na zachowanie i postawy pracowników. 
Jest też czynnikiem mającym wpływ na realizację strategii i wspiera funkcjonowanie przedsiębior-
stwa. Kultura organizacyjna jest wypadkową relacji: przełożony - podwładny, pracownik - pracow-
nik (na tym samym szczeblu), przedsiębiorstwo - otoczenie. Ważne jest budowanie takiej kultury, 
która będzie efektywnie wpierać konkurencyjność firmy na rynku. Celem artykułu jest przedstawie-
nie jak kultura organizacyjna wpływa na funkcjonowanie przedsiębiorstwa. 
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Abstract: Organizational culture is one of the main factors affecting the operation of the organi-
zation. You can go so far as to say that the value of the company is dependent on the culture, 
because significantly effect on the behavior and attitudes of employees, also is a factor affecting 
the implementation of the strategy and supporting the operation of the company. Organizational 
culture is the result of relationships: supervisor - subordinate, employer - employer (at the same 
level), the company - the environment. It is important to build a culture that will effectively sup-
port the company's competitiveness in the market. The purpose of this article is to show how 
organizational culture affects the functioning of the company. 
 





Funkcjonowanie przedsiębiorstwa zależy od kultury organizacyjnej. 
Każde z przedsiębiorstw posiada swoje normy, wartości, zasady, które je 
cechują. Określone standardy kultury organizacyjnej panujące w przedsię-
                                                     
1 Artykuł opracowany pod opieką naukową dr Edyty Bombiak, Katedra Zarządzania Przedsię-
biorstwem, Wydział Nauk Ekonomicznych i Prawnych UPH w Siedlcach. 
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biorstwie stanowią tzw. duszę firmy – jej charakter2. Kultura organizacyjna to 
jeden z aspektów kultury pracy, na którą składają się wartości materialne  
i duchowe wytworzone w procesie pracy. Organizacja pracy, narzędzia pra-
cy, zachowania pracowników oraz ich osobowości uformowane pracą to 
elementy tworzące te wartości. Kształtowanie kultury organizacyjnej trwa już 
od pokoleń, od kiedy człowiek działa celowo, dla korzyści. 
Kultura organizacyjna jest o tyle istotnym elementem, iż bez niej 
przedsiębiorstwa nie mogły by istnieć. Wiedza oraz kwalifikacje pracowników 
mają wpływ na kształt organizacji tuż obok istotnych fundamentalnych za-
sad. W oparciu o filozofię funkcjonowania firmy pracownicy utożsamiają się  
z firmą, w której pracują. Moralne zasady pracowników, które są ogólno 
przyjęte przez dane społeczeństwo, również mają wpływ na działalność, 
choć dotyczą w znacznej mierze różnych aspektów życia. Należy zwrócić 
uwagę, iż przedsiębiorstwa danej branży, mimo, iż wytwarzają te same do-
bra czy usługi, są zbliżone do siebie organizacją pracy ale różnią np. podej-
ściem do klienta, jakością wytworzonych dóbr, postawami pracowników, itp. 
Te różnice wynikają właśnie z odmiennej kultury organizacyjnej. 
Tak więc kultura organizacyjna ma znaczny wpływ na całokształt 
przedsiębiorstwa. Personel, który utożsamia się z zasadami i z samą firmą 
tworzy kulturę organizacyjną, na którą każda jednostka ma wpływ. Dzięki 
kulturze organizacyjnej otoczenie odbiera firmę w sposób indywidualny. Po-
zytywny wizerunek ułatwia zdobycie nowych rynków oraz nowych klientów. 
Proefektywnościowa kultura pomaga też udoskonalać organizację. 
 
Istota kultury organizacyjnej  
 
Pojęcie kultury ma dość szerokie znaczenie. Według L. Jabłonowskiej  
i G. Myśliwiec kultura organizacyjna przedsiębiorstwa to wszelkie zachowania 
pracowników, które związane są z wykonywaną pracą, rozwiązywaniem pro-
blemów oraz konfliktów3. Generalnie jest to zestawienie określonych norm  
i zachowań, które kształtują stosunki międzyludzkie. Kultura bywa odmienna  
w zależności od czynników zewnętrznych i wewnętrznych oraz tradycji danego 
kraju. Powszechnie uważa się, iż ludzie potrafią tworzyć kulturę poprzez kre-
owane symbole behawioralne4. Jest ona istotna ponieważ obejmuje dobra wy-
twarzane przez przedsiębiorstwo, zasady i idee, które tkwią w świadomości 
pracowników oraz postawy, standardy charakterystyczne dla danej organiza-
cji. Kultura organizacyjna jest podstawą dla różnorodności wykonywanych 
czynności, stosunków między pracownikami, ich postaw oraz stylów zarzą-
dzania. Jest także poniekąd odłamem kultury narodowej, która określa ramy 
dla znacznej liczby przedsiębiorstw funkcjonujących w danym kraju5. 
                                                     
2 Z. Wołk, Kultura pracy, etyka i kariera zawodowa, Wydawnictwo Naukowe Instytutu Technolo-
gii Eksploatacji – PIB, Radom 2009, s. 47. 
3 L. Jabłonowska, G. Myśliwiec, Współczesna etykieta pracy, Szkoła Główna Handlowa, War-
szawa 2006, s. 11-12. 
4 M. Gitling, Człowiek w organizacji: ludzie, struktury, organizacje, Diffin, Warszawa 2013, s. 251. 
5 Tamże, s. 252. 
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Według W. Bańki kultura organizacyjna to metoda uporządkowanych  
zachowań i postaw pracowników w stosunku do strategii przedsiębiorstwa  
i celów, jakie objęła oraz ogólnych zachowań przyjętych w firmie wobec śro-
dowiska wewnętrznego i zewnętrznego. Ściślej ujmując kultura to współtwo-
rzenie strategii i misji przedsiębiorstwa opartych na takich samych przeko-
naniach jak i sposobach dążenia do nich6. Badacze kultury zgadzają się co 
do tego, że: 
 każda kultura organizacyjna na swój sposób jest odmienna i nie-
powtarzalna, 
 w jej zakres wchodzą wartości moralne, zasady oraz zachowania, 
które są powszechnie akceptowalne przez społeczeństwo pracow-
nicze, 
 jest wytyczną tworzenia stosunków między pracownikami, ale tak-
że określa nieformalne stosunki międzyludzkie, stosunki zawodo-
we, poprzez sposoby przekazu informacji, komunikacji czy poprzez 
zwyczaje, 
 opiera się na nieopisanych, lecz podświadomych zasadach działa-
nia, współpracy pomiędzy różnymi szczeblami pracowników, czy 
pracowników a klientami, gdzie są to zwyczaje panujące w przed-
siębiorstwie, lecz nie są narzucone przez wewnętrzne regulaminy,  
 jest czynnikiem mającym szczególny wpływ na oczekiwane posta-
wy pracowników, spójność pomiędzy wykonywanymi działaniami 
poprzez pracowników czy tożsamość personelu z firmą, a także 
stanowi budulec wizerunku firmy wśród otoczenia zewnętrznego7. 
Wpływ kultury na działalność przedsiębiorstwa wyraża się przez jej 
funkcje. Kultura organizacyjna w przedsiębiorstwie pełni dwie funkcje: ze-
wnętrzną i wewnętrzną. Funkcje zewnętrzne zawierają problemy związane  
z realizacją obranych przez firmę celów. Dzięki kulturze przedsiębiorstwo 
posiada swoją osobowość, co jest wyróżniające. Funkcja wewnętrzna od-
powiada za integrację, współpracę, zgranie oraz jedność pracowników. 
Określa ona grupy pracownicze oraz wpływa na ich zachowania etyczne. 
Również ugruntowuje i udoskonala język komunikacji. Wyjaśnia, jaki jest cel 
i misja firmy oraz jakie są przyjęte strategie. Funkcje wewnętrzne wiążą się  
z historią firmy, w którą wpisane są pozytywne jak i negatywne działania8. 
Efektywność organizacji zależy od typu kultury. Cz. Sikorski wyodręb-
nił cztery typy: 
 kultura dominacji, 
 kultura rywalizacji, 
 kultura współdziałania,  
 kultura adaptacji9.  
 W kulturze dominacji personel nie docenia swoich umiejętności, nie 
ufa swojej wiedzy, przez co poglądy, które uważali za słuszne są zagłuszane 
                                                     
6 W. Bańka, Człowiek w organizacji, wyd. Adam Marszałek, Toruń 2011, s. 119-120. 
7 L. Jabłonowska, G. Myśliwiec, Współczesna…, op. cit., s. 12-13. 
8 W. Bańka, Człowiek w organizacji, wyd. Adam Marszałek, Toruń 2011, s. 133-134. 
9 Z. Wołk, Kultura pracy…, op. cit., s. 47-48. 
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poprzez podporządkowywanie się narzuconym zasadom i wartościom przez 
przedsiębiorstwa. Często w pracę wkrada się rutyna, która zabija kreatyw-
ność i sprawia, że pracownicy nie zastanawiają się nad wykonywaną pracą, 
działają „automatycznie”. Niestety to prowadzi do wykonywania pracy bez 
zaangażowania, co wpływa na konkurencyjność firmy rynku. 
Kultura rywalizacji występuje zazwyczaj w przedsiębiorstwach, których 
pracownicy posiadają różnorodne doświadczenia zawodowe. Niejednokrot-
nie poprzez różnice kulturowe pracowników dochodzi do konfliktów czy ry-
walizacji między nimi. Często zamiast skupiając się na celach firmy, pracow-
nicy łączą się w małe grupy by pojedyncze zadania wykonywać lepiej od 
innych pracowników. Niestety takie zachowania negatywnie wpływają na ich 
inicjatywę. Występuje tu brak dążenia do wspólnych celów. które generalnie 
są pozytywnymi w skutkach dla życia organizacji. Poprzez rywalizację pra-
cownicy nie wykazują się kreatywnością, nie są w stanie stworzyć efektyw-
niejszych sposobów realizacji strategii. ająco skuteczne, ani pożądane. 
Kultura współdziałania to współpraca pracowników, słuchanie się na-
wzajem, analiza pomysłów, gotowość do przyswajania wiedzy. Tutaj pra-
cownicy tworzą zespół, który się szanuje i nie odrzuca nikogo ze względu na 
jego poglądy. Można rzec, iż są to niemalże idealne stosunki pracownicze 
dla każdego przedsiębiorstwa. 
W kulturze adaptacji występuje bezwzględne przystosowanie się do 
wytycznych wynikających z dążenia do osiągnięcia celów przedsiębiorstwa. 
Mimo, iż niezbędna jest współpraca pracowników to każdy powinien wyka-
zać się inwencją twórczą i być aktywnym przy realizacji celów. Pracownicy 
muszą mieć świadomość występującego ryzyka, ale także powinni wiedzieć, 
iż odpowiedzialność spoczywa nie tylko na grupie pracowniczej, ale również 
na każdym z pracowników z osobna. Personel powinien posiadać odpo-
wiednią wiedzę merytoryczną i mieć świadomość, jakie konsekwencje mogą 
wynikać z wykonywanej pracy. Muszą być odpowiedzialni za swoje stanowi-
ska i być pewnymi swojej postawy. Przy odpowiednim podziale pracy i po-
czuciu odpowiedzialności funkcjonowanie przedsiębiorstwa jest efektywne.  
 
Elementy kultury organizacyjnej 
 
Według W. Bańki kultura organizacyjna w ujęciu systemowym dzieli 
się na: poznawczą, emocjonalną i wiarę w wartości. 
Element poznawczy kultury to wszystko, co pracownicy wiedzą o ma-
terialnych i niematerialnych wytworach przedsiębiorstwa oraz ich wartość dla 
organizacji, pracowników i środowiska. W materialnych cząstkach kultury or-
ganizacyjnej umieszczone są: zdolności, umiejętności oraz wiedza pracow-
ników jako funkcja synergiczna. Cząstki te, można poznać i zmierzyć, nato-
miast cząstki niematerialne zazwyczaj są wiedzą, a poznać je można jedynie 
drogą pośrednią. 
Element emocjonalny jest to stosunek pracownika m.in. do organiza-
cji, do przełożonych, do wytwarzanych dóbr, do procesu pracy, do płac. Mo-
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że on być zarówno pozytywny jak i negatywny. Pozytywny wzmacnia moty-
wację, kształtuje zachowania pracowników, sprzyja ich utożsamianiu z firmą. 
Wiara w wartości odzwierciedla przekonania pracowników dotyczące 
strategii firmy oraz jej realizacji. Aby osiągnąć wyznaczone cele, należy  
w nie wierzyć i zaangażować się. Nowo przyjęci pracownicy, wdrażając się 
w pracę, obserwują takie zachowania u pracujących. Po przeanalizowaniu 
akceptują je jako komfort bycia pracownikiem, wzbogacają bądź odrzucają. 
Dla kierownictwa najwyższego ważny jest stosunek pracownika do 
tychże elementów Przedstawione elementy kultury organizacyjnej pracowni-
cy mogą tolerować, uznawać bądź internalizować10. 
Każdy z wymienionych elementów kultury organizacyjnej ma wpływ 
na jej funkcjonowanie. Element poznawczy jest dostrzegany przez klientów, 
zatem wpływa on na wizerunek przedsiębiorstwa. Element emocjonalny 
wiąże się z motywacją pracowników, co przejawia się w szybszym osiąganiu 
celów i większej produktywności pracowniczej. Element wiary w wartości jest 
ważnym komponentem, ponieważ dzięki wierze łatwiej osiąga się cele.  
Natomiast według E. Scheina kulturę organizacyjną można podzielić 
na trzy poziomy (rys. 1):  
 artefakty, 
 normy i wartości, 
 założenia podstawowe. 
 
Artefakty - są widoczne 
 
 




Założenia – są niedostrzegalne 
    
 
Rysunek 1. Poziomy kultury organizacyjnej E. Scheina 
Źródło: Opracowanie własne na podstawie: M. Gitling, Człowiek w organizacji:  
ludzie, struktury, organizacje, Diffin, Warszawa 2013, s. 263-264. 
 
Artefakty dzielimy na: 
 Kulturowe – jest to język, którym członkowie danej organizacji po-
sługują się, oraz mity i legendy, które są przekazywane przez pra-
cowników. 
 Behawioralne – odnoszą się one do rytuałów, ceremonii, zwycza-
jów czy uroczystości, które charakteryzują daną organizację. 
 Fizyczne – jest to wszystko, co „materialnie” np.: technologia, wy-
strój wnętrz przedsiębiorstwa, sztuka, meble, ubiór pracowników. 
                                                     
10 W. Bańka, Człowiek…, op. cit., s. 124-127. 
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Wartości i normy odnoszą się do zachowań jak i postaw pracowników, 
np. jakość pracy czy lojalność. Również odwołują się do dokumentacji takiej 
jak cel i strategia przedsiębiorstwa, kodeks etyczny czy statut organizacji. 
Założenia są to podświadome postawy pracowników wobec stosunków  
międzyludzkich, misji, celów oraz systemu zarządzania przedsiębiorstwa,  




Przedsiębiorstwa są indywidualistami jak ludzie, każde ma podobne 
cechy, aczkolwiek nie ma dwóch identycznych jednostek. Istotnym wyróżni-
kiem w przedsiębiorstwie jest kultura organizacyjna. Własne zasady umożli-
wiają wyróżnienie się z otoczenia, co można wykorzystać przy osiąganiu  
zysków. Dzięki kulturze zachowanie pracowników staje się bardziej spójne,  
a zatrudnieni są w stanie stworzyć bardziej efektywne zespoły. Kultura 
usprawnia komunikację, ułatwi podział pracy, zwiększa autonomie pracow-
ników, co sprzyja elastyczności i szybkiej reakcji na zmiany. Kultura oparta 
na silnych fundamentach i jasnych zasadach, pomaga przy wspólnych wy-
siłkach w realizacji strategii firmy, daje poczucie satysfakcji z wykonywanej 
pracy, a także tworzy spójną społeczność pracowniczą, która chętnie wyko-
nuje powierzone zadania. Jest jednak elementem trudno mierzalnych, dlate-
go trudno oszacować jej wkład w budowę sukcesu firmy, choć niewątpliwe 
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